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tive  advantage. Most  of  that  period was  characterized  by  high  levels  of  eco‐
nomic growth, with concomitant growth  in trade and  logistics activities.  In re‐




SCP  ‐  is  ‘Supply Chain Management and Logistics  in a Volatile Global Environ‐
ment’. The concept of globalization is well known to supply chain professionals 
with the field very much  in the vanguard of developments  in business  interna‐
tionalization  in  recent decades. However,  the volatility which has been a  fea‐
ture of  this global  landscape  in recent years has  forced all of us  to reconsider 
some of our basic assumptions about the way  in which we do business and,  in 
particular,  how  we  create  and  sustain  competitive  supply  chains.  These  and 
other related challenges have sharpened the focus within organisations on the 
need for robust approaches to supply chain design and management. These is‐
sues are particularly  important  for an  island economy and apply to all compa‐
nies no matter their size or industry sector. The focus of the conference, and of 
this issue of SCP, is the implementation of practical SCM strategies that give or‐







wider  Irish supply chain community.  In  this  issue our website  reviews provide 
some  information on  three  leading  Irish professional bodies  (CILT,  IIPMM and 
IPICS) and their websites. 
 













































nagement and  Logistics  in  a Volatile Global  Envi‐
ronment – was  launched  to  coincide with  the  re‐
cent Logistics Ireland 2009 conference. The book is 
published  by  Blackhall  Publishing.  Following  on 
from  the  acclaimed  Perspectives  on  Supply  Chain 
Management  and  Logistics  (Blackhall  Publishing, 
2007)  it  explores  a  range  supply  chain  manage‐
ment  (SCM) and  logistics challenges  in the rapidly 
evolving global context. The book contains:  
 
• Contributed  chapters  from  international 
SCM thought leaders  
• Reflections on  specific  issues happening  ac‐
ross a variety of industries  
• Implications of and tactics to deal with criti‐
cal  issues  emerging  from  the  SCM  research 
agenda.  
 
Professor  Martin  Christopher,  Europe’s  foremost 
SCM  expert  based  at  Cranfield  University  in  the 










“this  book  makes  a 
real  contribution  to 
thinking  in  this  field 
and has a  richness of 
material  across  a  va‐
riety  of  areas”.  Ed‐
ward  Sweeney  com‐
mented  that  “NITL  is 
proud  to  have 
brought  together  a  group  of  highly  renowned 
experts  from  universities  in  Ireland,  the  UK 
(including  Oxford,  Cranfield  and  Heriot‐Watt  in 
Edinburgh)  and  further  afield  to  contribute  to 
this initiative”. 




















During  recent  months  approximately  30  new  participants  embarked  on  NITL’s  M.Sc.  programme  in 
Supply Chain Management. The Executive Masters ‘Introduction to SCM’ module was run in both Dublin 
and Cork with participants from a wide range of  local and multinational companies  including SAP, J&J, 





NITL,  in  collaboration  with 
SCALA  Consulting,  is  delighted 
to  announce  the  launch  of  The 
Fresh  Connection  –  an  innova‐
tive  supply  chain  management 
(SCM) competition and  learning 
programme  developed  to  help 
organisations educate and  train 




ply  chain  teams  hands‐on  op‐
portunities  to  compete  and  ex‐
pand their functional knowledge 





derstanding  of  total  SCM  strat‐
egy. 
 
The  Fresh  Connection  is  an  ex‐
cellent  learning  and  develop‐




a  virtual  fruit  juice  producer. 
The challenge is to save this vir‐
tual  company  from  its downfall 
and develop  it  into a successful 
company. The competition sees 










each  team  will  manage  and 
make tactical and strategic deci‐
sions  on  procurement,  opera‐





ate  an  efficient  supply  chain.  
The  Fresh  Connection  competi‐
tion  and  learning  program  cul‐
minates  with  live  finals  and  a 
conference.  Players  will  also 
have  the  opportunity  to  see 
how  their  team  measures  up 
against the rest of the competi‐




Commenting  on  the  launch, 
John  Perry,  Managing  Director 
of  SCALA  said  that  “The  Fresh 
Connection ran very successfully 
in  the  Netherlands  last  year 
with  280  teams  from  some  of 
Europe’s  largest businesses tak‐
ing part. It is not only very com‐
petitive,  creating  great  team 
spirit,  but  is  also  a  fantastic 
training  and  development  tool. 
We  think  The  Fresh  Connection 
will  help  participating  organisa‐
tions  develop  their  employees 
more  effectively”.  Edward 





national  network  of  businesses 
(in the UK, the Netherlands, Bel‐
gium,  Italy,  Denmark,  Switzer‐
land and the USA) that is partici‐






in  this  issue  provides  some  in‐
sights  into  the  use  of  business 
games in supply chain learning.  








fully  completed  the  require‐
ments  of  the  M.Sc.  in  Supply 
Chain  Management  in  recent 
months  and  received  their 
parchments during  the ceremo‐
ny  at  St  Patrick’s  Cathedral  on 
Saturday  21st  November.  This 
graduation  cohort  comprises 
supply  chain  and  logistics  pro‐
fessionals  from  a  range  of  sec‐
tors  including electronics, phar‐
ma and management consultan‐
cy.  The  companies  represented 
include  leading hi‐tech multina‐












graduation  Edward  Sweeney  of 
NITL  commented  that:  “We 
wish  all  our  graduates  well  in 
their  future  careers.  In  the  cur‐
rent  economic  climate  it 





pivotal  role  in  building 
the recovery.” 
 
NITL  also  offers  its 
congratulations  to  Dr. 
Carolyn  Collins  on  the 
recent award of a Ph.D. 
by  the Dublin  Institute of Tech‐
nology  (DIT).  Carolyn  has  wor‐
ked  with  NITL  in  the  manage‐
ment of recent Logistics  Ireland 
conferences. Her Doctoral thesis 
was  entitled  “The  tromped:  a 
means  of  prophylaxis  for  flight 
related  deep  vein  thrombosis”. 
Carolyn’s  primary  degree  was 




























heard  how  logistics  and  supply 
chain  management  (SCM)  hold 
the  key  to  tacking  the  challen‐
ges  faced  by  organisations  in 
Ireland today. 
 
Two  leading  UK‐based  acade‐
mics  (Professors  David  Grant 
and Martin Christopher)  explai‐
ned  to  over  150  delegates  at 
Logistics  Ireland 2009  that SCM 
thinking  is  imperative  if  firms 
are to meet increasingly deman‐
ding expectations  in the market 
place  whilst  simultaneously  fo‐






ker  Professor  David  B.  Grant, 
Director  of  University  of  Hull 
Logistics  Institute  (UHLI),  said 
that  container  shipping  costs 
have  virtually  collapsed  as  glo‐










tor  across  all  busi‐
ness,  other  factors 





vices  was  a  big  consideration 
whereas for medium sized com‐
panies  increasing  customer  re‐
quirements  were  identified  as 
their biggest concern. Meanwhi‐




tegy.  He  also  emphasised  that 
small  and  medium  sized  busi‐
nesses  had  the  advantage  of 
being more adaptable  than big‐
ger  companies,  able  to  be 
responsive to customer’s needs, 
make  quicker  decisions  and 
work  more  closely  with 




speech  is  included  in  this  issue 
of SCP. 
 
Another  keynote  speaker,  Pro‐
fessor  Martin  Christopher  of 
Cranfield University  focused  on 
the issue of managing complexi‐
ty.  Identifying  that  the  biggest 
opportunity  for  cost  reduction 
lies  in  reducing  the  complexity 
of today’s supply chains, he no‐
ted  that  outsourcing  demands, 
shortening  life  cycles  and orga‐
nisational  growth  were  all  fac‐













could  significantly  reduce  costs 
he  argued.  Professor 
Christopher’s themes are elabo‐
rated upon  in his  article  in  this 
issue of SCP. 
 
One  of  the  world’s  leading  ex‐
perts  in  supply  chain  change 
management  projects  is  Liam 
Cassidy,  MD  of  LCL  (Leading 
Change  through  Lean)  and 
author  of  10  Drivers  of  Rapid 
Improvement  –  Without 
Compromise  –  operating  prin‐
ciples which have become wide‐
ly  adopted  by  companies  all 
over  the  world.  Liam  outlined 
the  steps  that he undertook  to 
save an Oral B plant earmarked 




and  honest  work  environment, 
the  plant  became  one  of  the 
best  performing  in  the  Gillette 
Group‘s network. Liam discusses 
some  of  these  issues  in  more 




lan  Kearney,  founder  and  CEO 
of  SupplierForce  who  highligh‐
ted  the  critical  role  of  supply 
management  within  SCM,  and 
the  importance of dynamic  risk 
management.  Pearce  Flannery, 
founder  and  Chief  Executive  of 
Pragmatica,  a  management, 
marketing  and human  resource 
consultancy  group  provided  a 
motivational  talk exploring how 
we  need  to  readjust  our mind‐
sets in order to affect the natio‐
nal  approach  to  doing  business 
in an  international environment 




Edward  Sweeney  of  NITL  said 
that  “the  reality  is  that  global 
economic volatility has  resulted 
in  markets  that  have  become 
more  sophisticated  and  more 
complex  and  customers  who 
have  become  more  discerning. 
In  short  customers  expect  bet‐
ter  service  and  quality  at  ever 
more  competitive  prices.  SCM 
and  logistics – with  its  focus on 
enhancing  customer  service 
while  optimising  total  supply 
chain cost and investment – ha‐




Chartered  Institute  of  Logistics 
and  Transport)  and  sponsors 
(Zetes,  Dublin  Port  Company, 
GPS Ireland, The Pallet Network 
and GeoDirectory) for their sup‐
port.  The  conference  was  ope‐
ned  by  Lord  Mayor  of  Dublin, 















port  (CIT) was  established  in 
1919 and received a Royal Char‐
ter in 1926. The CIT and the for‐
mer  Institute  of  Logistics  & 
Transport  (ILT)  merged  in  2002 
to  form  the  Chartered  Institute 
of  Logistics  &  Transport  (CILT). 
The  principal  objective  of  the 
Institute  is  to  promote  the  art 
and  science  of  logistics  and 
transport  in  Ireland.  It  achieves 
this  objective  through  both  its 
membership  activities  and  its 
educational qualifications. There 
are  three  regional  branches 
(Southern, Eastern and Western) each branch meeting regularly to discuss matters of  local and national 
interest, as well as organizing a variety of regional membership programmes and activities. The CILT  in 
Ireland  is part of a wider global network with over 30,000 members  in over 30 countries.  Its website  is 
information‐rich but highly accessible. As well as providing  information about  the  Institute’s education 









of  focused,  professional  services  to  its  members.  The  Institute's  aim  is  to  promote  excellence  in  all 
aspects of purchasing and SCM. It offers guidance on best practice, implements research and training ini‐
tiatives and represents the  interests of  its members nationally and  internationally.  Its website provides 
information  about  corporate  and  indi‐
vidual membership  of  the  Institute.  It 
also  provides  extensive  information 
about  the  Institute’s  education  pro‐













nagement excellence  in  individuals and enterprises through superior training,  internationally recognised 






and one‐day workshops, as well as about  its various events and publications.  It  is easy to navigate and 
provides several useful links to SCM‐related resources in Ireland and further afield. 





Recent  high  profile  failures  in 
several “safe” blue chip compa‐
nies have  left billions of dollars 
of  debt  within  their  “strategic 
partners”  (i.e.  in  their  supply 
chain).   This  debt  is  unlikely  to 
be  recovered  because  there is 
no  precedent  for  the  magni‐
tude,  severity  or  indeed  speed 
of  the  recent  economic  cri‐




It  has  been  reported  recently 
that General Motors  left a debt 
of $13billion when they filed for 
Chapter  11  in  June  2009 
(Braithwaite   et al., 2009).   This 
debt has had  the dual effect of 
driving  many  of  their strategic 





a  free market  economy  the  at‐
tempted and actual intervention 
by  governments  in  such 
cases raises  questions  of  gov‐





places (i.e.  is  the  inevitable  be‐
ing  prolonged  at  unnecessary 
cost and waste?).   
 
The  underlying  premise  of  dip 
dynamics  suggests  that  organi‐
zations will not  recover  in  typi‐
cally classical ways and it will be 
necessary  to  reconfigure  core 
strategic  alliances against  “new 
economy”  strategic  needs.   For 
years  the  benefits  of  holistic 
strategic  alliance  management 
have  been  well  advocated 
(Hines 2006).  However,  in  light 
of  the  recent  eco‐
nomic downturn,  how  well 
these  were  understood  or  in‐
deed  implemented  in  larger or‐
ganizations has  to  be  ques‐
tioned, especially when we take 
into  consideration  the  whole 
process  chain of  any  given  or‐
ganization.   It  is  certain  that 
moving into the next generation 
of  alliance building,  a  combina‐
tion of harder and softer meas‐
ures will  be  necessary  in  order 





One  of  the  hidden  aspects  of 
the  economic  crisis  to  many 
outside observers has been  the 
fact  that  the  pool  of  suppliers 
and  resources  has  contracted 
significantly.  For  some  sectors 
resource starvation has become 







of  the business process  in  isolation,  typically finance  is  remote from new product development, product 
development is remote from supply chain and operations etc.  Prior to the economic crisis it was not un‐





ple models of dip dynamics and  sustainable dependency interaction  in  the  light of developing  strategic 
alliances within the new world economy. Furthermore, the article will argue that it is in everybody's best 
interest  to maintain an environment of fiscal and  environmental well being.  By drawing on global  re‐
search, a new roadmap is offered for all parties involved in the reconfiguration of their strategic alliances.  




plier’s  inability  to  supply  on‐
time, to specification and within 




lief  that  there will  be  a wealth 
of resource available on the up‐
turn due to the current massive 
downsizing.   However,  the  rea‐
son why  there  is  likely  to  be  a 
scarcity  of  competent  suppliers 





Currently,  many  business  sec‐
tors appear to be experiencing a 










that  need  to  clear  though  the 
system  and  this  takes  time  to 
accomplish. As such, business  is 
paralyzed,  there  is  no  activity 
for some time because the bull‐





ing  slightly.    This  is  due  to  the 
settling and re‐calibration of the 
new  demand  within  the  chain 
and the need to bring some new 
orders back  through  the  supply 
chain.    Companies  have  gone 
from  really  busy  to  almost  no 
work  overnight,  to  modest  in‐





the  green  shoots  of  recovery, 
and  business  will  grow  rapidly 
again to where it was before the 
drop.    Unfortunately  this  does 
not  appear  to  be  the  case.  
Work  typically  bounces  along 
for a while because it is not pos‐
sible  to  establish  the  market 
size  and  traditional  forward 
planning  protocol  gives  way  to 
reactionary ordering.   
 
Many  business  leaders  believe 
that  their  businesses  are  going 
to  grow  again  and  get  straight 
back  up  to  where  they  started 
prior  to  the  drop,  but  there  is 
now a different dynamic.   Busi‐
nesses were at  the  top of  their 
capability,  but  they  have  now 
halved  their  workforce,  stock 
and working capital not to men‐
tion  their  line  of  credit.    In  ef‐
Figure 1  illustrates the principle 
of  Dip  Dynamics.    It  assumes 
that companies have been oper‐
ating at  the 100%  line  for  their 
business pre the economic crisis 
(i.e.  they were operating at  the 
maximum  they  could  achieve 
based  on  their  capability  in  a 
strong  economic  environment).  
Rapidly,  their  marketplace  re‐
tracted.    In many cases by over 
50%  (60%  ‐  80% have been  re‐
ported),  causing  the  owners  to 
cut  their  business  by  at  least 
half.   
 
The  downsizing  has  included 
internal  and  external  elements. 
However,  the  dynamic  is  not 
that  simple  because,  initially,  if 
a  company  has  to  cut  its  busi‐
ness  by  half,  then  they  are 
forced  to  cut  their  resources, 
inventory,  people  and  supply 
chain by more than half. 
 
This  is  because  there  is  signifi‐
cantly more  value  in  their  sup‐
ply  chain  in  terms  of  out‐
standing  orders  to  suppliers, 
work  in progress and  stock etc. 
Figure 1: The Principle of Dip Dynamics  
SUPPLY CHAIN PERSPECTIVES 
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fect,  business  has  been  force‐
fully reconfigured.   
 





and  new  world  organizations 
have  new  world  supply  chains 
and  new  world  supply  chains 
demand  new  world  relation‐
ships. 
 
The  concept  of  non‐rational 
supply chain (NRS) relationships 
surpasses more traditional “bow 
tie”  linear models  by  assuming 
that: 
 
• A  network  of  competent  re‐
source is present but not nec‐
essarily  simultaneously active 
(i.e.  an  organization  may  be 
perceived to be a critical sup‐
plier  but  not  necessarily  be 
active  in  supply  at  the  point 
of assessment) 
• Objective  or  task  responsibil‐
ity is not necessarily devolved 
into  the  same  supplier  each 
time  the  relationship  is  acti‐
vated (i.e. unlike a traditional 
supply  chain model,  first  tier 
supply status is never guaran‐
teed  in  a non‐rational  supply 
chain,  but  assigned  at  each 
activity) 
• Reliance  on  supply  is  not 
based on a single node of ac‐






converted  into  supply  deliv‐
ery,  because  channels  be‐
come  networks  that  place 
each  node  (“tier”)  closer  to 
the  point  of  activity  (focal 
company or end customer) 
• Value  delivery  becomes  criti‐
cal  (i.e.  a  focus  on  total  cost 
of  ownership  /  total  cost  of 
supply) 
• Objective  risk  sharing  tran‐
scends supplier contracts 




within  a  non‐rational  supplier 
environment  demands  a  sys‐
tems  approach  that  recognizes 
supplier networks that are more 
in  line  with  that  of  social  net‐
working service providers rather 
















This  is  typically  be‐
cause  non‐rational 
supply  chain  relation‐
ships  are  difficult  to 
map,  and  each  one 







scenario.    As  such  non‐rational 
supply  chains  have  been  de‐
scribed  as  virtual  for  far  too 
long.  The major problem is that 
whereas  a  virtual  supply  chain 
can  be  formed  and  disbanded 
for any given task, and does not 
necessarily  have  any  formal 
structural  relationship,  a  non‐
rational  supply  chain  can  be  in 
place with  formal  relationships, 
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Roussel,  2005;  Fawcett,  2007; 
Coyle et al, 2008).  A single node 
of  failure  could  cause  catastro‐
phic  failure  even  if  multiple 
sourcing  policies  were  imple‐
mented close  to  the  focal com‐
pany.  Typically however, supply 
chain  failure  can  be  attributed 
to  smaller  suppliers  embedded 
well  away  from  the  focal  com‐
pany  and  whose  management 
was usually outsourced to other 
suppliers  closer  to  the  focal 




failure  is  surpassed  by  the  net‐
work  rapidly  reconfiguring  to 
maintain  continuity  of  supply 




On  the one hand,  the  competi‐
tive  advantages  of  non‐rational 
supply  chains  are  attractive  to 
many  organizations  committed 
to customer focus and rapid re‐
sponse  delivery  and/or  rapid 
new  product  development  and 
introduction.   However,  on  the 
other  hand,  the  change  from 
previous  philosophies  to  the 
new  philosophy  can  be  trau‐
matic.   On  the assumption  that 
the  change  is  not  imposed  or 
evolved,  but  rather  conscious, 
then significant cultural and op‐
erations  change  is  necessary 
that  includes  a  step  change  in 
management  thinking  that  can 
be  far  beyond  the  intellect  of 
many  traditional  practitioners 
especially when classical models 




The  Challenges  of  Managing 




what  they used  to be” and  this 





For  a  non‐rational  supply  chain 
(relationship)  to  be  effective, 
the  organization  must  consider 
its  internal  and  external 
“transaction  nodes”  (point  of 
interaction  or  product/  service 





within  the  framework  of 
the organizational and sup‐
ply community, and  impor‐
tantly  appropriate  to  the 
corporate  objective,  that 
should  enable  the host  (or 
focal  organization)  to  gen‐
erate profits.  However, it is 
the  contextual  manage‐





• How  to  configure  the 
supply chain 








• How  to protect  the  intellec‐
tual property and configura‐
tion of the supply chain 
• How  to  generate  profit  for 
the supply chain 
 
A  typical belief  set  is  that  fiscal 
sustainability  and  seemingly 
random supply chain interaction 
cannot  coexist.    However,  the 
basic  principles  of  Lean  would 
contradict this argument  (Evans 
and  Lindsay  2008;  Jones  2008).  
A  customer‐focused  business 
model based on cost‐down and 
value‐up,  as  illustrated  in 
“Styger’s Diamond” (Figure 3), is 
very much  in  line with both  fis‐




However,  for  this  type of  initia‐
tive  to be manifest, new multi‐
dimensional models of business 
relationships  need  to  be  devel‐
Figure 3: Styger’s Diamond of Sustainable 
Principles 
SUPPLY CHAIN PERSPECTIVES 
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oped.    Typically,  the  notion  of 
how  a  multidimensional  rela‐
tionship  map  or  dynamic  goal 
succession modeling can be de‐
veloped  around  corporate  re‐
sponsibility,  physical  exchange 
of  goods  and  services  and  in‐
deed  the  ability  to  deliver  new 
products  for  an  ever 
more  discerning  marketplace 
with  stakeholder  relationships 
at  the  centre  is  a  step  too  far 






Overall,  it  is  certain  that  the 
most  sustainable and profitable 
solution  for  the entire  relation‐
ship  has  to  be  one  where 
“consensus” lies at the centre of 
any advanced and multi‐ dimen‐
sional  mapping  process.    The 
notion that a single “focal com‐
pany”  or  entity  will  have  the 
power  to  direct  a  non‐rational 
supply  chain  relationship  into 
the future seems unlikely due to 
the dynamic and almost random 
manner  that  the  relationship 
and transaction channels will be 






economic  crisis  has  been  the 
decimation of traditional supply 
chains,  and with  it  their opera‐
tional  relationships.    Typically, 
there appears to be little supply 
chain  resource  and,  impor‐
tantly, no  supply  chain  reserve.  
As such, growth within the con‐
fines  of  classical  supply  chain 




Furthermore,  there  appears  to 
be  a  reverse  bullwhip  effect, 
where  the  real  dynamic  of  the 
supply chain becomes more dis‐
torted  the  further  the  commen‐
tator  is from the actual point of 
action.    Reverse  bullwhip  has 
the  effect  of  instilling  a  false 
sense  of  well‐being  into  all 
stakeholders and a belief set of 
“she’ll  be  right”,  that  in  turn 
opens  up  great  opportunity  for 
those organizations who have a 
competitive  drive  to  win  mar‐
kets. 
 
Alarmingly  it  is  likely that a sec‐
ond  tsunami  is  inevitable based 
around  failing  companies  run‐
ning  out  of  critical  resources 
during  the upturn coupled with 
lack of  suppliers  capable of de‐
livering  competitively  at  the 
same  time  that  further  govern‐




within  a  context  of  customer 
focus  and  overall  responsive‐
ness are certain to become ever 
more  challenging  in  the  new 
world  economy  as  will  be  the 
pressure on businesses to dem‐
onstrate higher  levels of corpo‐
rate  governance  and  social  re‐
sponsibility.    Relationships  will 
become  more  valuable  and 
some  may  even  be  viewed 
within  the  context  of  a  corpo‐
rate asset.   
 
Whether  organizations  can  en‐
compass a culture of social net‐
working  instead  of  silo  based 
structures  remains  uncertain. 
What  is  likely  is  that  classical 




and  channel    structures,  either 
internal  or  external,  have  been 
impacted  and  changed  beyond 
reasonable  definition  (and  in‐
deed  recognition)  due  to  this 
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opposed  to  going  last  or  at 
lunch, which  is  the position my 





this  morning  is  to  discuss  the 
economic downturn and  its  im‐
pact  on  logistics  and  supply 
chain management (SCM) activi‐
ties,  propose  some  suggestions 
for  survival  in  these  times,  and 
lastly present a couple of exam‐




current  economic  crisis;  I  will 
ignore  that  aspect  and  simply 
discuss the results as they affect 
logistics  and  SCM  activities  and 
offer  some  ideas  for a way  for‐
ward.    I do not want  to appear 
as  a  harbinger  of  doom,  but  I 
am not convinced we have seen 
many ‘green shoots of recovery’ 
as  one  politician  put  it  earlier 
this  year.    However,  also  I  be‐
lieve  that  firms  who  pay  close 
attention  to  their  business  and 





My  own  research  focuses  on 
retail  and  retail  logistics  and  in 
the past year there have been a 
number of  retailers  go  into  ad‐
ministration  including  Zavvi, 
Woolworths,  MFI,  Whittard  of 
Chelsea and Rosebys.  UK manu‐
facturing,  which  was  down  al‐
most 10% over the last year, has 
also  suffered  closures  and  lay‐














have  fallen  over  10%  this  past 
year  while  there  are  over 
10,000  new,  unsold  Honda 
automobiles  sitting  at  the 
Southampton port. 
 
A  presentation  by  Mr.  Eivind 
Kolding,  CEO  of  Maersk  at  the 
German  Logistics  Association’s 
Annual Congress in Berlin in Oc‐
tober  2008  indicated  that  over 
the  last  five  years  the  increase 
in  the  supply of  containers and 
container  ships has outstripped 
the  increase  and  subsequent 
decrease in demand in 2007‐08, 
by  almost  8%.    This  difference 
has  clearly  affected  container 
costs and rates in 2008; the cost 
to  ship a  container  from Dalian 
to  Rotterdam  was  constant  at 
about US$1,500, while  the spot 
rate for shipping, excluding bun‐
ker  fuel and  terminal  costs,  fell 
from US$2,500 at the beginning 






that  was  a  short‐term  phe‐
nomenon  likely  related  to  ship 
owners  wanting  to  maintain 
proper  ballast  while  sailing.  
Nevertheless,  the  same  report 
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credit.  Closer  to  home,  the  Fi‐
nancial Times,  in an article enti‐
tled  ‘Dire  land’  reported  in Au‐
gust 2009  that  the  financial cri‐
sis  situation  in  Ireland  was 
predicated  on  the  property 
crash and that the  Irish govern‐
ment  had  little  wiggle  room  in 
their finances to assist firms.  In 
summary,  firms  will  have  to 
weather  these  stormy  seas  by 
themselves  and  develop  their 
own outlook and solutions. 
 
Researchers  in  the  US  investi‐
gated  the  ‘real  logistics  pain’ 
affecting  firm’s  logistics  and 
supply chain strategies and pre‐
sented  their  research  at  the 
Council  of  Supply  Chain  Man‐
agement Professionals  (CSCMP) 
Annual Conference in Chicago in 
September  2009.    Almost  28% 
of  respondents  noted  the  eco‐
nomic  downturn  while  13% 
noted  the  cost  of  logistics  ser‐
vices;  the majority of  these  lat‐
ter respondents were small‐size 
firms.  Over 10% of respondents 
‐  mostly  medium‐size  firms  ‐ 
noted  increasing  customer  re‐
quirements  and  almost  10%  ‐ 
mostly  large‐size  firms  ‐  noted 
changes  in  firm’s organizational 
structures.    So,  for  small  firms 
costs  appear  important,  i.e.  a 
survival  instinct, while medium‐
size  firms  appear  concerned 
about  customers  and  customer 
loyalty,  i.e. a need to differenti‐
ate  in  the  marketplace.    Large 
firms appear  to be preoccupied 
with  activities  such  as  mergers 
and acquisitions as industry sec‐
tors  go  through  consolidation.  
When  asked  what  firms  would 
not do to  improve effectiveness 
and  efficiency,  around  68% 
noted  they  would  not  reduce 
customer  service or  transporta‐
tion  levels  while  around  55% 
would  not  move  inventory 
around  their  logistics  networks 
or  increase  their  use  of  cross‐
docking. 
 
In  another  presentation  by 
Damco  at  the  CSCMP  confer‐
ence  the  four  main  challenges 
or  barriers  affecting  supply 
chains  today were  identified  as 
people,  processes,  technology 
and  sourcing  risk.  For  people, 
level  of  skills,  proper  perform‐
ance measurement and collabo‐
ration  are  important  factors.  
Process  issues  include  a  ‘one 
size  fits  all’  outlook,  process 
control  and  complexity.  Visibil‐
ity, data quality and security are 
considerations  regarding  tech‐
nology  while  externalities  such 
oil price volatility, currency fluc‐
tuations,  trade barriers and  the 




gloom’  as  several  success  sto‐
ries have been reported  in vari‐
ous  media  over  the  past  year.  
In the US, Wal‐Mart  is reported 
to have swept aside the compe‐
tition  ‐  as  their  ‘rivals  floun‐
dered  they  got  stronger  as 
thrifty  shoppers  went  back  to 
basics.’    The  CEO  of  their  UK 
subsidiary  Asda,  Andy  Bond, 
noted this is ‘the dawning of the 
age  of  austerity’  and  that  as  a 
society  ‘we  are moving  into  an 
era of  the  frivolous being unac‐
ceptable  and  the  frugal  being 
cool.’   While  retailers  in  the UK 
failed  as  noted  above,  Pound‐
land  ‘rose  to  record profits and 
opened  35  stores  and  created 
1,200  jobs  in  2009.’    Just  re‐
cently, the British Retail Consor‐
tium announced that retail sales 
in  London  rose  7.5%  year‐on‐
year  for  the month  of  Septem‐
ber.    Lastly, we  saw a  little  fun 
in 2009 with  some unique new 
product  introductions:  Burger 
King  introduced  a  ‘tasty’  little 
present  for  men  ‐  Flame  body 
spray costing $3.99 that has the 
‘scent  of  seduction  with  a  hint 





may  be  changing  forever  due  to  influences  from 
these current times, and these changes may affect 
how firms design and operate supply chains  in fu‐
ture.    The  IGD  reported  on  a  recent  survey  of 
changing  consumer  shopping  habits  at  their  cen‐
tenary  conference  held  in  October.    They  found 
that  22%  of  consumers would  be  shopping more 




more  concerned nowadays  about what  they pur‐
chase  and  where  as  regards  quality  and  prove‐
nance but are also being very  careful about  their 
spending.  I leave it for you to consider how these 









pliers,  consolidating  operations,  cutting  logistics 
costs,  reducing  total  loss  and  waste,  going  lean 
and green and undertaking  training.   Manufactur‐
ers  should  respond  to  changing demand  from  re‐
tailers  and  end  customers  by  cutting  production, 
suspending  capital  investment,  downsizing,  re‐
structuring,  re‐engineering,  developing  lean  pro‐
duction  and  supply  chains  and undertaking  train‐
ing.    Logistics  firms  and  service  providers  should 
respond  to  changing  and  decreased  demand  by 
downsizing,  suspending  capital  investment,  con‐
solidating  and  collaborating  with  customers  and 
partners,  reviewing  and  changing  their  customer 
portfolio,  cutting  their  own  logistics  costs,  devel‐
oping  leaner operations and undertaking  training.  
You  will  recognise  some  themes  emerging  here, 
especially  training  which  my  own  institution  and 
NITL / DIT provide to assist firms. 
 
Small  and  medium‐size  firms  (SMEs)  may  have 
some  advantages  in  these  times,  despite  being 
concerned about costs and customers respectively 







An  example  of  an  SME  logistics  service  provider 
doing  just  that  is  the northeast England  firm Clip‐
per Logistics Group, who examined their response 
to  the  credit  crunch  and  initiated  two  strategies: 
some  usual  cost  reductions  as  one would  expect 
but also enhanced and  focussed  service  solutions 
that  went  beyond  usual  third‐party  logistics  re‐
mits.    For  example,  they  added  to  their  pre‐
retailing  activities  for e‐fulfilment, which  includes 
usual activities such as breaking bulk, consolidating 
and tagging, by providing photographs of incoming 
goods  to upload onto  the  customer’s order web‐









vided  some  insights  into  these  issues  and  I  will 
close by saying don’t get  lost  in  the  fog of uncer‐








He has published over 95 papers  in  refereed  jour‐
nals,  books  and  conference 
proceedings,  is on the edito‐




and  the  UK  Logistics  Re‐
search Network. 






fittest.  It  is used  so  commonly  that we no  longer 
really understand  its  true  significance  to our  lives 
and dealing with  the challenges we  face.    It does 
not mean  survival of  the  strongest,  it means  sur‐
vival of those most adaptable to change. 
 
Change  is  all  around  us.  The world  is  seeing  the 




erable populations with the  improvement  in  living 
standards  they are demanding  from  their govern‐
ments.   We  are  increasingly  seeing  governments, 
and  government‐backed  companies,  compete  for 
an ever‐increasing  scarcity of  resources and com‐
modities.    These  fundamental  shifts  in  the  eco‐












come  increasingly precarious, especially  for  those 
companies  entrenched  in  the  old  ways  of  doing 
things.    This was  the  case  at  the Oral‐B  plant  in 










The  Oral‐B  plant  in  Iowa  was  built  in  1958  and 
earned  an  excellent  reputation  for  customer  ser‐
vice.    At  310,000  square  feet,  it  was  the  largest 
manual  toothbrush  plant  in  the  world,  churning 
out  almost  one  million  units  daily,  with  product 
development conducted on site. By  the  time  I ar‐
rived in 2000, the plant had suddenly become vul‐
nerable.  Product  development  had  been  inte‐
grated with the parent company Braun, part of the 







ditional  MRP‐driven  push  production  system 
caused overproduction, creating even more inven‐
tory, which  led  to  costly  stocks of obsolete prod‐
ucts.  Add in a traditional culture with multiple job 
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provements  and  the  future  prospects  for making 




However,  the  plant,  which  mostly  served  North 
American  markets,  had  some  intrinsic  strengths.  
The workforce was well‐educated and had  strong 
technical  skills.    Besides  brush  production,  Iowa 
City did packaging and distribution, work that most 
plants of its type did not handle.  Best of all, it was 
located  in  the  middle  of  the  company’s  largest 
market, North America.  Unlike China and Mexico, 
it was  just days, not weeks, away  from  the major 
distribution  centres  for  big  retail  customers  such 
as Walmart, Costco and Target.  These factors gave 




lean  system  based  on  “just‐in‐time”  (JIT)  produc‐
tion and “pull” would reduce lead times and inven‐





From  the beginning  I was  completely honest  and 
transparent  about  the  competitive  threat  facing 
the company and the  likely reduction  in the num‐












integrated  under  a  new  supply  chain  director.  
These directors, together with the directors of en‐
gineering,  finance  and  manufacturing  formed  a 
five‐member  operations  team  reporting  to  the 
plant manager.    The workforce was  consulted  in 
groups of approximately 20 people,  the problems 
and strengths of the plant were explained and they 










for  change  to  optimise  the  plant’s  performance.  
This  required  the  shaping  of  three  fundamental 
elements:  the Operating  System; Mindsets &  Be‐
haviours;  and,  Management  Infrastructure  (as 
shown in Figure 1). 




• Re‐organise  warehouse  /  Kanbans  to  factory 
floor 
• Kanbans  for  internal  improvement of Work‐in‐
Progress 
• Creation of a Central Store for spare parts 






This  consultation  process  ultimately  spawned  10 
principles  which  guided  the  programme  for 
Figure 1: Production System Shaping 
VOL 10 ISSUE 3 2009 
 23 
 






1. Create  an  open,  honest  environment  where 
good  communication  is  treated as an essential 
part  of  the  process  in  which  everyone  has  a 
genuine voice. 
2. Maintain a high awareness of  the competitive 
environment and a  constant  focus on  cost  re‐
duction and continuous improvement. 






5.  Clearly  communicate  goals  and  objectives  to 
every level, and hold each person accountable. 
6. Nurture  an  organisation  that  is  in  constant 
touch  with  developments  in  technology,  the 
markets, the wider organisation and that antici‐
pates and prepares  for change  rather  than  re‐
acting to it. 
7. Design  transparent  financial  systems  so  that 
managers and supervisors have key cost meas‐
ures  as  tools  and  can be held accountable  for 
effectively managing their areas. 
8. Develop  an  effective  performance  appraisal 
system where all employees get an assessment 
of  their  strengths and weaknesses, and  follow‐
up plans to address their needs. 
9.  Take  swift  action  to  deal with  personnel who 





























ity  of  production  scheduling  arising  from  packag‐
ing, as well as the lack of separation between pro‐
duction  and material‐handling duties.   A  “Just‐in‐
Time”  (JIT)  team was  created  to help with  issues 





After 3 months,  the  team had  converted  an esti‐









livered  a  reduction  in  the workforce  by  40%  and 
improved productivity by 56%.  Product costs were 
slashed by 30‐60% and compared  favourably with 
China  and  Mexico.    Value  streams  were  created 
giving  cross‐functional  teams  responsibility  for 
“their” factories, thereby making a large plant eas‐
ier to manage and improving communications. The 












ing  to  (continuously)  change  is 
one of three keys for companies 
that want  to  compete  in North 
America.    The  second  is  that 
management  must  understand 




mensely  important  and  trans‐
lates  into  a  real  competitive 
edge  when  countering  threats 






vive  and  thrive  in  a  high‐cost 
environment,  however,  the 
right  kind  of  leadership  is  criti‐
cal,  as  is  the  expert  application 
of lean practices.  This brings us 
back  to  change  and  how  to 
manage it.  Change is a constant 
external  factor,  and  likewise, 





suppliers,  that  resist  change, 
instead of embracing it, will ulti‐





lette.    The  rules  of  the  game 
may  have  changed,  but  the 
workforce  showed what  is pos‐
sible when  challenges  are  tack‐





turing  expert  of  international 
renown, with  over  30  years  ex‐
perience,  driving  change  man‐
agement  projects  with  out‐
standing  results.    Liam was  the 
leading champion of world class 
manufacturing  for  Proctor  & 
Gamble/Gillette  worldwide,  re‐
peatedly  delivering  benchmark 
sites  in Europe,  the US and  lat‐
terly  Asia.    Upon  completing  a 
stellar career with P&G  in 2009, 
Liam established his consultancy 
LCL  (Leading  Change  through 
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How  important  is attitude  to success  in business? 
It  appears  to  be more  important  than  you might 
think. Even  if your business offers great products 
and services at unbeatable prices, the attitude you 
project will be  the  factor  that makes or breaks  it. 
All the advertising, slogans, buzzwords and promo‐
tional  campaigns  in  the world  can't mask  a  busi‐
ness that isn't truly focused on the customer.  
 
Likewise  a  person  cannot  mask  a  poor  attitude 
over  the  longer  term. How many  times have  you 
been  in a great mood, only  to be meet  someone 
who  looked as  if  it hurt him or her  to smile? This 
interferes  with  your  own  karma  and  in  turn  in‐
fluences your own mood. We should all treat peo‐
ple the way they wish to be treated. A bad attitude 
not  only  reflects  badly  on  them,  it  impinges  on 
your personal outlook. A bad attitude can and will 
infect those all around it. Likewise a positive attitu‐















three  levels  of  attitude  in  groups  or  teams  and 






social  functions.  They  exude  confidence  and 
energy. They have  that  indefinable quality cal‐












soldiers.  This  group  interacts  with  the  other 
groups and are essential to the team dynamic. 
 
A***holes:  We  can  all  recognise  someone  from 
this  group.  The born  cynic or  the person who 









lowed  to  prosper  this  group  will  have  an  im‐
mense  negative  impact  on  the  team  dynamic 
and  infect  the second group with  their negati‐
Attitude defines Altitude 
By Pearce Flannery 
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ve,  cynical  deadbeat  attitu‐
de.    This  is  why  they  are 







much  as  is  practically  pos‐
sible.  
 




you  live  by.  Cut  them  out  of 
your  life  now,  your  life  will  be 
greatly  enhanced  by  this  act.  
Remember the old cliché: ‘If you 
must  listen  to  an  a***hole, 
break wind!’    It  is said  that you 
are the average of the five or six 
people  you  are  surrounded  by. 
Can you afford to have your at‐
titude  and  abilities  compromi‐
sed by the cynical perpetual un‐
derachiever? If you wish to suc‐









led  ‘Putting  People  First’  (PPF). 
This  programme  studied  all  of 
their  personnel  and  analysed 
their suitability  for  the business 
according  to  the  strengths  and 
weaknesses  of  each  employee. 
This then gave them an accurate 
picture  of  the  strength  of  the 
entire British Airways  team and 
how  closely  aligned  the  team 














interesting  to note  that  the  results of  a  scientific  study quantified 
and empirically proven mirror the thought processes and attitude of 











positive attitude  is  infectious and empowering.  It  is an  indefinable 
Figure 1: Personal Attributes 






At  Pragmatica  our  people  are 
recognised  as  being  the 
amongst best training and advi‐
sory professionals  in  their  field. 
When we are working on an as‐













can  be  trained  in  specific  pro‐
cesses  or  skills.    As  one  of  the 
most  successful  training  and 
development  organisations  in 
our field we can confidently sta‐
te  that  you  cannot  properly 
train  or  develop  an  unwilling 
candidate  or  one  with  a  poor 
attitude.  They  do  not  wish  to 









All  successful  people  possess 
this  positive  ‘can  do’  attitude, 
all of their staff are hired on this 
basis and their friends and soci‐




All  successful  people  are  suc‐
cessful because they have made 
themselves  successful.  The  first 
thing they have done is to deve‐
lop their attitude and then they 
have  ensured  that  they  have 
surrounded  themselves  with 
lots of positive attitude. There is 
no  secret  formula;  it  all  boils 
down to a positive attitude.   To 











matters  is  what  category  you 
want to fit into. You can change 
category quite easily if you have 






Pearce  Flannery  is  the  founder 
of Pragmatica, widely acclaimed 
as  Ione  of  reland’s  leading ma‐
nagement  and  marketing  stra‐
tegists. He  has  an  international 
reputation  as  a  business  coach 
and  he  enjoys  a  high  profile  in 
the  broadcast  media.  His  repu‐
tation as a motivational,  confe‐
rence  and  keynote  speaker  is 
immense  and  he  has  lectured 











to  remind  us  that  companies  do  not  have  com‐
plete  control over  their own destinies.   We have 
witnessed  how  a  crisis  in  the  housing  mortgage 
industry  in  the USA can  lead  indirectly  to  the col‐
lapse of companies  in quite different  industries  in 
every corner of  the globe.   At  the  same  time  the 
competitive  landscape  is being re‐shaped through 
mergers  and  acquisitions  – many  of  them  driven 
by the search for scale that is thought to be a pre‐
requisite  for  survival  in  a  recessionary  environ‐
ment. 
 
This  growing  uncertainty  brings  with  it  a  serious 
challenge  to  the  classic  practice  of  running  the 
business on the basis of forecasts.  It will be appar‐
ent  that  in  conditions  of  stability  –  and  hence 
lower uncertainty –  forecast accuracy should gen‐
erally be high.   Equally, the converse will be true, 
i.e.  as  uncertainty  increases  so  too  will  forecast 
accuracy  reduce.   Hence  the argument  that  if un‐
certainty  is to be the norm – at  least for the fore‐
seeable  future –  then a new approach will be  re‐
quired.    Indeed,  the  challenge  that  organisations 




and  heightened  vulnerability  requires  a  supply 












can  have  an  effect  on  other  elements  –  often  in 
unforeseen  ways.    Today’s  supply  chains  mirror 
very closely this  idea of complexity.    Indeed  it  is a 
misnomer to describe them as chains at all since a 
chain  implies a  simple  linkage  from one entity  to 








The more nodes and  links  that exist  in a network 
then  clearly  the more  complex  it becomes.   As  a 
result  of  the  outsourcing  of  non‐core  activities 
many companies are  today much more  reliant on 
external  suppliers  of  goods  and  services.    Those 
external suppliers also are dependent upon a web 
of  second  tier  suppliers  and  so  on.    There  is  a 
strong  likelihood  that  the  focal  firm at  the centre 
of the network will not even be aware of many of 
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as  those  processes  managed  by  upstream  and 
downstream partners.  Often these processes have 
been  developed  in  a  haphazard  way  and  have 
been added to and modified to reflect current re‐
quirements  and  as  a  result  have  become  more 
complex.    This  complexity  is manifested  in  proc‐






products  and/or  services  that  they  offer  to  the 
market has a tendency to grow rather than reduce.  
The  rate  of  introduction  of  new  products  or  ser‐
vices, new pack sizes or variants and brand exten‐
sions seems to outpace the rate at which existing 
products or  services  are eliminated.   The  general 
effect of this mushrooming of the product/service 
portfolio  is  to extend  the  ‘long  tail’ of  the Pareto 




The design of products  can have a  significant  im‐
pact on supply chain complexity.  It can be argued 
that the supply chain begins on the drawing board 
in  that  decisions  on  the  choice  of  materials  and 
components can directly or  indirectly  impact total 
life  cycle  costs  as  well  as  agility  and  responsive‐
ness.  Product  complexity  can  arise  because  the 
number of components or sub‐assemblies  is high, 
or because  there  is  little  commonality  across  the 
Bills  of Material  for  different  products.    The  less 
the  commonality  at  the  Bill  of Material  level  the 
less is the flexibility to vary product mix or volume. 
A further unforeseen impact of product design de‐
cisions  is  that  if  components  or  materials  are 
specified which happen to have lengthy replenish‐
ment lead‐times then the ability to respond rapidly 








non‐standard  service options or  customised  solu‐
tions.  The costs of serving different customers can 
vary significantly.     Each customer will exhibit dif‐
ferent  characteristics  in  terms  of  their  ordering 
patterns, e.g.  frequency of orders,  size of orders, 
delivery  requirements  and  so  on.    These  differ‐












of  active  supplier  management  and  supplier  in‐
volvement in process integration.  It is unlikely that 
this degree of closeness can be achieved across a 
diverse  supplier base  and hence  the need  for  ra‐
tionalisation.    The  implications  of  such  a  supply 
base  rationalisation are profound.   Clearly careful 




a better option,  if available,  is to have a  lead sup‐
plier across a  category of products who  takes  re‐
sponsibility  for  the management of  that  category 
across  a number of  suppliers,  for example  in  the 
same way a  fourth party  logistics provider  (‘4PL’) 
might co‐ordinate a number of logistics and trans‐
Figure 1: The “Pareto” or 80/20 rule 










and  departments  and  their  or‐
ganisation  charts  have  many 
levels and  tend  to be hierarchi‐
cal  in  this  structure.    Such 
‘vertical’ organisational arrange‐
ments are no doubt administra‐
tively  convenient  in  that  there 
can be a  ‘division of  labour’ be‐
tween  functions  as  well  as  ef‐
fective budgetary control.  How‐
ever, they tend to  inhibit agility 
because  they  are,  of  necessity, 
inward‐looking with  a  focus  on 
efficiency rather than customer‐
facing with a focus on effective‐
ness.   A  further problem  is that 
over  time  the  functions  have  a 
tendency to become  ‘silos’ with 
their own agendas and they can 
lose  sight  of  the  fundamental 







not  just  that  it  is  a  significant 
driver  of  cost  within  a  supply 
chain  but  that  it  also  contrib‐
utes  to  variability  and  uncer‐
tainty.   Because so many of the 
interactions  between  agents 




those  interactions.    This  is  par‐
ticularly  the  case  where  those 
actions  are  not  always  visible 
because they often take place at 
several  stages  removed  from 
the focal firm. 
 
A  good  example  of  a  complex 
system  is  the  weather.    Many 
different  influences  combine  to 
create a specific weather condi‐
tion,  each  of  those  influences 
are  themselves  the  result of  in‐
teractions  and  hence  a  small 
change  in one element can fun‐
damentally  affect  the  final out‐
come.   Hence the difficulty that 
weather  forecasters  face  in  try‐




supply  chain,  as  with  the 
weather,  therefore  is  uncer‐
tainty and with that uncertainty 
comes  an  increased  likelihood 
that  forecast error will  increase 
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and  that  to  rely  on  the  classic 
forecast–based  approach  to 
supply  chain  management  is 
inadvisable  and  instead  the  fo‐
cus must  change  –  rather  than 
being  forecast‐driven  the  busi‐
ness  must  become  event‐
driven. 
 
From  Forecast‐Driven  to  Event 
Driven 
 
There  is  a  strong  case  to  be 
made  that,  since  the degree of 
turbulence  and  volatility  in  the 
market  and  business  environ‐
ment  has  increased,  the  ability 
of  conventional  forecasting 
tools  to  cope  with  this  uncer‐
tainty  is significantly weakened.  
Whilst  some  might  argue  that 
the  response  to  this  situation 
should be  to  improve  the  fore‐
casting  tools,  an  alternative 
view might be  that we need  to 
lessen  our  dependence  on  the 




performance  –  measured  both 




This  idea  of  event‐driven  re‐
sponsiveness is embodied in the 
philosophy  of  the  agile  supply 
chain.    There  are  a  number  of 
enablers  of  responsiveness  but 
probably  the  two  most  critical 
elements  are  visibility  and  ve‐
locity.    ‘Visibility’  denotes  the 
ability of an organisation to see 
real demand, real demand being 
the  independent  demand  ema‐
nating  from  the  final  market‐
place.    ‘Velocity’  refers  to  the 
speed with which  the organisa‐
tion  can  respond  to  changes  in 
real demand. 
 
For  many  companies  their  visi‐
bility  of  real  demand  is  ob‐
scured by the presence of inter‐
mediaries  between  themselves 
and  the  final  market,  particu‐
larly when there is a low level of 
shared  information  –  or  even 










Improving  velocity  in  a  supply 
chain  requires  time  compres‐
sion  ‐ not necessarily by speed‐
ing  up  existing  activities,  but 
rather  by  reducing  non‐value 
adding  time.    In other words,  if 
we can focus on the things that 
add  value  to  customers  and 
eliminate or reduce those things 
that  do  not,  then  velocity  and 








sight’  end‐to‐end  along  with 
more  flexible  and  responsive 
processes.    In  the  volatile  and 




Martin  Christopher  is  Emeritus 
Professor  of Marketing  and  Lo‐
gistics  at  Cranfield  School  of 
Management. He has gained an 
international  reputation  for  his 
work in logistics and SCM and is 
the author of one of the leading 




quent  presenter  at  conferences 
and  workshops  around  the 
world  and  is  the  recipient  of 
many awards,  including the Dis‐
tinguished Service Award of  the 
USA  Council  of  Supply  Chain 
Management  Professionals 
(CSCMP).  





It  is well  recognised by most  successful 
organisations  that  people  are  an  asset 
and  that  improving  their  performance,  abilities 
and  capabilities  is  a  key  requirement  for  sustain‐
able business growth and development. However, 
the  training budget  is one of  the  first budgets  to 
get cut at the first sign of a business downturn.  If 
subsequent  downsizing  results,  it  soon  becomes 
apparent when the business outlook improves that 
fewer people have  to perform at a higher  level  if 
the  organisation  is  to  take  advantage  of  the  up‐
turn.  Following  this  logic,  the  training  budget 
should be  increased during a downturn so the or‐
ganisation can get a jump start when the business 
outlook  improves,  thereby  gaining  a  competitive 
advantage.  Interestingly,  compared  to  recessions 
in  the  late  20th  century,  in  the  current  recession 
many businesses have  reduced  the working week 
rather  than making people  redundant. They have 
done  this  knowing  it makes  good  business  sense 
given  how  long  it  can  take  to  develop  a  skilled 
workforce.  For many  organisations  now  could  be 
the right time to invest in training, and what better 
way  than gaining a hands‐on and detailed under‐






The  four  stages  of  learning  require  differing  ap‐
proaches / styles of teaching as shown in Figure 1. 
 
The  four  stages  will  always  apply  when  learning 
any new skill and  it does  take time to go through 








































 Activists:  Learn  by  doing  –  activists  want  to 
  get on with trying out new activi‐
ties and are often willing volunteers 





 Theorists:  Often  perfectionists  and  logical  so 
keen  to  understand  the  principles 
before trying a new activity 
 Reflectors:  Cautious, careful, good listeners and 







• Kinaesthetic  Learners:  Learn  best  from  demon‐
strations and practising 
 
Good  training  should  cater  for  all  four  styles  and 
three  preferences  for  receiving  information. 
Therefore any process that aims to improve an in‐
dividual or  team performance, abilities and  capa‐
bilities  must  develop  a  training  programme  that 
reflects: 









sport  is  becoming  more  relevant  and  common‐
place.    The  traditional  football  manager  is  now 
more frequently the team coach and part of a big‐
ger  team  responsible  for  team  /  squad  selection, 
training and management.  In  individual sports the 





Cup,  Grand  Slam  without  using  other  events  as 




gle event every 4  years, but  is  continuous day  in 
day out,  so  “on  the  job  training”, pilots, and  test 
marketing  is how organisations  test  ideas.   Given 
business demands, how does an organisation build 
the team? In the supply chain, performance of the 
chain  is  determined  by  the weakest  link.  The  or‐
ganisation is a team of more functions than found 
in  the  typical  supply  chain  (e.g.  Finance,  Legal, 





tition between players for places  in the team,  it  is 
unlikely  the  forwards  regard  the  scrum  half  as  a 
competitor for team selection. However in organi‐
sations  internal  competition  can be more  intense 
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uncommon  to  be most  intense 
at Board level! 
 
Competition  can  be  healthy  to 
bring out  the best performance 








Marketing,  Marketing  and  Pro‐
duction,  Production  and  Logis‐
tics  is  common  resulting  in 
suboptimal  results.  The  Supply 




brings  together  all  functions 
working  together  to  achieve 
one business plan, and recognis‐
ing  that  the  “the  whole  is 
greater  than  the  sum of  the  in‐
dividual  parts.”  The  history 







Developing  an  effective  team  goes  through  the  same  four  stage 
learning process as described above, making  team building  two di‐










together  and  offsite management  team  training  events  ‐  climbing 
mountains, building  rafts  from oil drums and  ropes  to cross a  sup‐











These  are  all worthwhile  objectives,  but whatever  the  reason    or 









petitive  side  of  participants.  They  are  often  executed  at  a  frantic 
pace,  chaotic and noisy.  In pursuit of being  the winner  the original 
training objectives  can get  lost. However,  they are very accurate  in 
identifying how an organisation and  individuals behave, albeit exag‐

















Optimising  the Use of Business Games  to  Improve Team Perform‐
ance 
 
To get  the most out of games as part of a  training programme  the 
following points are important. 





3.  Cross  functional – not always essential but  if participants  repre‐
sent  their  function  it will  reflect  on  how  the  organisation  func‐
tions. However, it can also be used to create learning on the chal‐
lenges and difficulties of different functions e.g. the Sales Director 






modates  the  differing  learn‐
ing styles and preferences as 
well offering sufficient cycles 
of  the  game  for  teams  to 
progress  through  the  four 
stages of learning. 




7.  Experiment  in  different 
roles,  strategies,  behaviours 
with  no  financial  risk  to  the 
business. 
8.  Create  competition,  motiva‐
tion and fun off a foundation 
that  is a serious business re‐





NITL,  in  collaboration  with 
SCALA Consulting, has  launched 
in  Ireland  an  internet‐based 




supported  by  experts  in  the 
field  of  supply  chain  manage‐
ment  the game was  first  run  in 
the  Netherlands  last  year.  
Some 280 teams of four people 
each  took  part  and  the  game 




to  improve  team  performance 
providing  an  experimental 
learning  environment  where  in 
a  realistic,  competitive environ‐
ment  teams  are  able  to  test 
their vision, their strategies and 
their tactics.  It is an accelerated 
learning  experience  for  all  in‐
SUPPLY CHAIN PERSPECTIVES 
36  
 
volved  in  the  supply  chain  in‐
cluding  procurement,  sales  and 
manufacturing.  The game dem‐
onstrates  the  impact  a  supply 
chain  has  on  company  profit‐
ability  and  provides  all  partici‐
pants  with  an  insight  into  the 
teamwork which  is  required  to 
make  real,  tangible  improve‐
ments  in  the  supply  chain  and 
company performance.  In  addi‐
tion  to  Ireland,  The  Fresh  Con‐




Over  6  weeks  representing  3 
years in the company’s develop‐
ment, teams make strategic and 
tactical  choices.  The  intelligent 
software  behind  the  game  cal‐
culates  the  consequences  for 
each team's operation, with the 
results  of  the  various  teams' 
weekly  choices  becoming  the 
starting  point  for  the  next 
week's round. 
 
Teams  taking  part  in  the  Irish 
competition  starting  in  early 
2009  will  manage  the  product 
portfolios,  compete  for  cus‐
tomer  sales,  supplier  capacity 
and  category  management 




supply  chain  to  maximise  the 
company’s return on capital. 
 
After  the  competition,  all  par‐
ticipating  teams  receive  a  per‐
formance  evaluation  report.  In 
this  report  they  will  receive 
feedback  on  individual  and 
team performance.   What were 
the crucial decisions? What was 
good,  or  bad,  about  the  deci‐







cific  needs  e.g.  learn  a  new 
process  /procedure  (e.g.  health 
and safety changes, how to use 
new  software  /  machinery).  
Games can be valuable  learning 





sports  organisations  get  new 
players,  new  competitors,  new 
business  opportunities  and 
threats.  Opportunities  to  prac‐
tice in business can be difficult / 
expensive  and  even  impossible 
to  set  up.  Software will  have  a 
“training  environment”  to  test 
upgrades before “going  live.”  In 
the  same  way  training  to  opti‐
mise  team  performance  needs 
to  be  planned  and  executed 
over a series of events such that 
the  learning  can  be  analysed, 
strategic  and  tactical  changes 
can  be measured  to  assess  im‐
provement  and  the  team  can 
experience  the  four  stages  of 
learning in a safe and structured 
way  so  that  individual  players 
can  maximise  their  individual 
performance  in  optimising  the 
overall  team  performance.  The 
Fresh  Connection  provides  a 
cost  effective  way  to  optimise 
team  performance  to  improve 
business  results  and  partici‐
pants  will  have  fun  learning  in 
the process.   
 
John  Potter  is  Senior  Partner 
with  SCALA  Consulting.  John 
was formerly European Logistics 
Director  with  SC  Johnson  and 
has  extensive  experience  in 
managing  strategic  change, 
global  implementation  of  inte‐
grated  S&OP,  and  supply  chain 
training.  SCALA  Consulting  is 
running The Fresh Connection in 





that  specialises  in  supply  chain 
and  logistics  issues.  Based  in 
Ireland,  Jerry  offers  a  range  of 
services  including:  logistics  and 
supply  chain  strategy  and  solu‐
tions, warehouse  and  transport 
design,  supply  chain  re‐
engineering,  and  supply  chain 
systems.  
 
Edward  Sweeney  is  Director  of 
Learning with NITL. Edward has 
worked  in  the  SCM  field a  vari‐
ety  of  business  and  academic 
organisations  for over 20 years. 
NITL  is  delighted  to  be  associ‐
ated  with  bringing  The  Fresh 
Connection  to  Ireland  in  early 
2010.   
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